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RESUMO 
    Com o desenvolvimento tecnológico e a globalização todos os setores da 
economia são afetados. No setor automobilístico não é diferente, principalmente nas 
áreas de engenharia, sendo necessário buscar diferenciais em seus produtos, 
diferenciais estes alcançados através de processos bem estruturados e do 
conhecimento. Conhecendo este panorama, este trabalho teve como objetivo propor 
um método para mapeamento de conhecimentos em processos de engenharia que 
atendesse às particularidades do setor de engenharia. Para tal foi necessário o 
desenvolvimento de uma revisão aprofundada na literatura, buscando-se modelos 
de mapeamento de conhecimento, a fim de encontrar os elementos essenciais que 
viessem a viabilizar e embasar o modelo proposto. A partir desta análise 
aprofundada foi possível compreender que os modelos desenvolvidos até os dias de 
hoje atendem apenas em partes às particularidades do setor de engenharia 
automobilística, justificando assim a proposta de um novo modelo, contendo 
elementos da literatura e aplicando novos conceitos de modo a gerar relevância ao 
estudo. No modelo proposto utilizou-se uma metodologia separada em três módulos: 
preparatório, executável e analítico. O módulo preparatório diz respeito a todos os 
elementos necessários em antecipação à coleta de dados, entre eles definição de 
como todo o fluxo de trabalho deveria ocorrer, detalhamento e distribuição da 
amostra entre outros. No módulo executável é trabalhada a coleta de dados, ou seja, 
a aplicação da metodologia junto à amostra. Já no módulo analítico ficou designada 
toda a parte de análise dos dados e geração dos gráficos a partir dos dados obtidos 
no módulo executável. Após o desenvolvimento e aplicação da metodologia 
proposta, foi possível mapear os conhecimentos necessários para o 
desenvolvimento das atividades dos membros da amostra, podendo-se identificar 
lacunas de conhecimentos que serão corrigidas através de treinamentos, realocação 
de recursos internamente e atração de talentos externos com os conhecimentos 
necessários para melhor desenvolvimento da atividade fim da organização. 
Considerou-se a metodologia robusta e reaplicável em qualquer setor de engenharia 
atendendo o objetivo deste trabalho. 
Palavras Chave: Gestão do conhecimento; Mapeamento do conhecimento; 
Mapeamento de competências; Organização do conhecimento; 
 
 
 
 
ABSTRACT 
All sectors of the economy are affected by the technological development and the 
globalization. It is not different with the automotive sector, especially in the 
engineering areas, which always needs to come up with new ideas for their products. 
These new ideas are achieved through well-structured processes and knowledge. 
Based on this background, this study aimed to propose a method for mapping 
knowledge of engineering processes that would meet the needs of the engineering 
sectors. In order to do that and to find the essential elements that would enable and 
support the proposed method, it was necessary to not only deeply review the 
literature but also seek for already existing knowledge mapping models. This analysis 
allowed to claim that the existing models do not meet all the automotive engineering 
sector needs, what justify the proposal of a new model that contains the literature 
elements and new concepts to add relevance to this study. The methodology of the 
proposed model was divided into three modules: preparatory, executable and 
analytical. The preparatory module concerns to all the necessary elements to the 
data collection, from how the work should flow to the detailing and distribution of the 
samples. In the executable module the collected data is worked according to the 
methodology chosen for this study. In the analytical module the results of the 
previous module are analyzed and their respective graphs are generated. After the 
development and application of the proposed methodology, it was possible to map 
the knowledge necessary for the execution of the activities of the sample pieces. It 
was also possible to identify knowledge gaps that will be corrected by training 
people, internal reallocation of resources and attraction of talents with needed 
knowledge to further devvelopment of the organization core business. Finally, the 
methodology was considered robust and replicable to any engineering industry which 
proves that the objective of this work was well achieved. 
Key words: Knowledge management; Mapping of knowledge; Mapping skills; 
Knowledge organization; 
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1. Introdução 
 
Desde o início da ultima década do século XX, quando o ambiente competitivo 
passou por uma grande transformação, devido à globalização, as organizações 
empresariais têm intensificado a sua busca por estratégias que irão dar-lhes uma 
vantagem competitiva sustentável (POPADIUK; CHOO, 2006). 
No setor automobilístico não é diferente. O volume de montadores, veículos e 
opções disponíveis para o consumidor, faz com que a busca por um diferencial 
esteja no topo das prioridades dentre os gestores das montadoras. O 
desenvolvimento de novas tecnologias, processos e componentes, demandam 
recursos, conhecimentos e inovação, processo o qual é trabalhoso e dispendioso 
para a organização. 
Lévy e Authier (1995) argumentam que, assim como os revolucionários da 
antiguidade preconizavam a reforma agrária e a partilha das terras e os da era 
industrial visavam à propriedade dos meios de produção, posteriormente é sobre o 
conhecimento que repousam a riqueza das nações e a força das empresas. 
Independente de como é tratada a informação na instituição a mesma será um 
medidor de seu desempenho e valor mercadológico. 
O conhecimento é único recurso significativo da sociedade pós-capitalista, sendo 
capaz de determinar a posição competitiva não somente das empresas, mas 
também das indústrias e, até mesmo, de um país (DRUCKER, 1999; FREITAS, 
2012). 
Ainda nesta linha Rezende (2002) expõe que o diferencial entre as empresas não 
é mais as máquinas utilizadas no processo produtivo, mas sim o somatório do 
conhecimento coletivo gerado e adquirido, as habilidades criativas e inventivas, os 
valores, atitudes e motivação das pessoas que as integram e o grau de satisfação 
dos clientes. São os chamados ativos intangíveis os conhecimentos tácitos ou 
explícitos que geram valor econômico para a empresa e cuja origem está 
diretamente relacionada aos agentes criativos da empresa.  
 
 
12 
 
Segundo Antunes (2000, p.18), “a aplicação do conhecimento, nas organizações, 
vem impactando, sobremaneira, seu valor, pois a materialização da aplicação desse 
recurso produz benefícios intangíveis, que lhes agregam valor”. 
Gerir o conhecimento é estar preparado, prever situações problemas e antecipa-
las, criando assim uma estrutura consistente e robusta, predisposta ao sucesso 
organizacional. Angeloni (2002, p.16) afirma que “a gestão do conhecimento 
organizacional é um conjunto de processos que governa a criação, a disseminação e 
a utilização de conhecimento no âmbito das organizações”.  
Para Stewart (2002, p.172), gestão conhecimento significa “identificar o que se 
sabe, captar e organizar esse conhecimento e utilizá-lo de modo a gerar retornos”. 
Para retornos, não se deve entender apenas como retornos financeiros, 
processuais, ou vantagens competitivas no perímetro da organização, mas também 
como evolução do conhecimento e consequente aumento de capacidade intelectual 
dos recursos ali presente. 
 Possuir uma gestão do conhecimento eficaz pode vim a gerar uma vantagem 
competitiva, ou seja, o conhecimento antecipado de uma situação do qual o meio 
externo da empresa não estava preparado. Davenport e Prusak (1998) afirmam que 
a vantagem produzida pelo conhecimento é sustentável por gerar retornos 
crescentes e dianteiras continuadas.  
Ainda explanando sobre a gestão do conhecimento empresarial, Torres, Ziviani e 
Silva (2012) expõem que uma melhor compreensão sobre o que vem a ser Gestão 
do Conhecimento e sobre o conhecimento em si, só é possível após o entendimento 
e a diferenciação de termos que se relacionam, mas não são sinônimos. Em muitas 
organizações, o conhecimento tem sido considerado e tratado como sinônimo de 
dado e informação, o que ocasiona uma enorme quantidade de conteúdo, porém, 
sem a significância pretendida.  
Na era do conhecimento, como é chamado o momento em que a sociedade se 
encontra atualmente pela literatura, as organizações estão voltadas para a gestão 
do conhecimento, justamente por perceberem que este influencia diretamente nos 
seus processos e produtos. Gerir o conhecimento é sinônimo de gerenciar 
organização, ambos vivem juntos e inseparáveis nos novos tempos. 
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Porém para que o conhecimento seja realmente gerenciado é necessário mapeá-
lo, entender como se comporta e onde se encontra na estrutura organizacional. 
Muitas organizações não possuem a visão de que seus funcionários são detentores 
de informações preciosas para a competitividade empresarial.  
Segundo Torres, Ziviani e Silva (2012) o mapeamento de conhecimento é uma 
forma de identificar, sistematizar e evidenciar as competências da organização. A 
partir dele, é possível identificar os pontos fortes e as lacunas de conhecimentos da 
instituição, o que permite tomar decisões importantes. 
O mapeamento do conhecimento é parte fundamental nos processos essenciais 
de Gestão do Conhecimento: “os mapas do conhecimento podem ser utilizados 
tanto para localizar especializações quanto para mapear os ativos do conhecimento, 
permitindo que o conhecimento possa ser formalizado e tornado acessível” (COSTA; 
KRUCHEN, 2008, p.3). 
Levando em consideração este contexto, o presente trabalho buscará entender, 
metodologicamente, o mapeamento dos processos e conhecimentos dentro do setor 
de engenharia, de forma a facilitar o desenvolvimento da atividade fim da 
organização, e trazer os benefícios encontrados nas aplicações deste tipo de 
abordagem em outras instituições. 
 
1.1 Problema de pesquisa 
 
Tem-se como problema de pesquisa o seguinte questionamento: 
Qual a metodologia para mapeamento de conhecimentos em processos da 
engenharia no setor automobilístico? 
Com o pressuposto de que outras metodologias de mapeamento de processos e 
conhecimentos não atendem as particularidades encontradas na atividade 
desenvolvida no setor de engenharia pode-se propor um novo método de 
mapeamento. 
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1.2 Objetivo do estudo 
 
1.2.1 Objetivo geral 
 
Este projeto tem como objetivo geral, propor um método de mapeamento de 
conhecimentos em processos de engenharia do setor automobilístico. 
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 
Para atender as expectativas do estudo proposto, os seguintes objetivos 
específicos serão desenvolvidos: 
 Identificar os principais processos desenvolvidos por cada time da amostra. 
 Identificar os principais conhecimentos necessários para o desenvolvimento 
dos processos de engenharia elencados pelos e funcionários da amostra. 
 Definir os níveis de conhecimento necessário para desenvolvimento dos 
processos de engenharia mapeados pelos funcionários da amostra. 
 Identificar os níveis de conhecimentos dos empregados através de auto 
avaliação. 
 Validar a metodologia de mapeamento de conhecimentos em processos de 
engenharia proposta. 
 
1.3 Justificativa 
 
Após o desenvolvimento de uma revisão aprofundada na literatura sobre a 
temática de mapeamento do conhecimento, foi possível identificar uma lacuna para 
mapeamento de conhecimento empresarial, principalmente nos setor 
automobilístico. Considera-se importante o desenvolvimento de um trabalho mais 
detalhado sobre este setor adaptando os modelos trabalhados na literatura para as 
particularidades deste nicho de mercado. 
Segundo Davenport e Prusak (1998) gestão do conhecimento é a forma de 
codificar o conhecimento existente e disponível na organização a fim de torná-lo 
acessível àqueles que precisam dele, através de um conjunto de funções e 
qualificações para desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e usar o 
conhecimento. 
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O conhecimento de um indivíduo não pode ser útil para os outros, a menos que 
seja expresso de forma a ser interpretável (J.H. BRADLEY ET. AL. 2006). Mapear os 
conhecimentos dos funcionários de uma organização, entender o nível de seus 
colaboradores e onde os mesmos estão alocados é algo que pode vim a trazer 
benefícios à instituição, através de maior controle de seus processos e compreensão 
dos conhecimentos que precisam de evolução.  
Rezende (2002) afirma que este é o momento atual em que se encontram as 
empresas: elas começam a se dar conta da importância de se administrar o 
conhecimento produzido, visto que ele agrega valor ao negócio. Entender o 
conhecimento é tomar decisões melhores e mais assertivas e consequentemente 
alcançar os objetivos e metas propostos com maior facilidade. 
Gonçalves, Gouveia e Patinari (2008) defende este ponto de vista no momento 
em que os mesmos ressaltam que o conhecimento é a fonte básica, o fator decisório 
para a tomada de decisão. Seu uso contínuo no âmbito profissional ou não 
condiciona o sucesso das negociações. Então, fazer uso de conhecimento é agregar 
valor às tomadas de decisões, é demandar da inteligência competitiva para preceder 
às resoluções mercadológicas em geral por qualquer usuário-final que, para se 
antecipar às competições do mundo dos negócios, indispensavelmente fará uso da 
Informação. 
Mapear o conhecimento, é uma forma de identificar, sistematizar e evidenciar as 
competências da organização. A partir dele, é possível identificar os pontos fortes e 
as lacunas de conhecimentos da instituição, o que permite tomar decisões 
importantes (TORRES; ZIVIANI e SILVA, 2012). 
Com a validação do trabalho aqui proposto, espera-se ser referência na 
aplicação de processos de mapeamento do conhecimento em processos de 
engenharia melhorando a compreensão da alocação dos conhecimentos no setor e 
melhorando a tomada de decisão gerencial. 
Considera-se as lacunas aqui apresentadas e os relatos sobre a importância do 
mapeamento e gerenciamento do conhecimento encontrados na literatura, suficiente 
para se justificar um estudo mais aprofundado e desenvolvimento de um modelo 
contextualizado para o setor automobilístico. 
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2. Referencial teórico 
 
A base teórica deste trabalho será desenvolvida sob quatro pilares, gestão do 
conhecimento, tipos de conhecimentos, processos de gestão do conhecimento e o 
mapeamento do conhecimento. 
Buscou-se analisar autores classificados como clássicos neste tema, além de 
novos pensamentos e definições de autores e trabalhos recentes. Outro ponto a se 
ressaltar é a utilização de artigos, revistas jornais e livros para a composição do 
mesmo como se pode analisar na figura 1. 
 
 
Figura 1 – Referencial teórico 
Fonte – Próprio autor 
 
2.1 Revisão 
 
Para melhor desenvolvimento do trabalho e entendimento do que esta sendo 
trabalhado na literatura sobre o tema foi realizado uma revisão aprofundada com 
foco no tema mapeamento do conhecimento.  
Esse tipo de investigação disponibiliza um resumo das evidências relacionadas a 
uma estratégia de intervenção específica, mediante a aplicação de métodos 
explícitos e sistematizados de busca, apreciação crítica e síntese da informação 
selecionada.  
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A revisão aprofundada da literatura foi utilizada principalmente para entender a 
melhor metodologia de coleta e analise dos dados, podendo se entender as lacunas 
da literatura e trabalhos relevantes sobre o tema. 
Nos tópicos subsequentes iremos aprofundar um pouco mais nos pilares teóricos 
deste trabalho conforme exposto na figura 1. 
2.2 Gestão do conhecimento 
 
Para se falar de Gestão do conhecimento, é preciso primeiramente entender as 
definições e conceitos que tangem este termo. Para Hernades et al. (2000), a 
Gestão do Conhecimento é um processo pelo qual uma organização consciente e 
sistematicamente coleta, cria, organiza, compartilha e quantifica seu acervo de 
conhecimentos para atingir seus objetivos estratégicos. 
Um entendimento simples e interessante é dado por Teixeira Filho (2000, p.22), 
em que a gestão do conhecimento pode ser vista como “uma coleção de processos 
que governa a criação, disseminação e utilização do conhecimento para atingir 
plenamente os objetivos da organização”. 
Davenport e Prusak (1998) descrevem o conhecimento como uma mistura fluida 
de experiências emolduradas, valores, informações de contextos, e especialistas em 
visão que fornecem uma estrutura para avaliar e incorporação de novas 
experiências e informações. 
O conhecimento é um objeto com base no que está codificado em palavras, 
números, fórmulas ou se tangível como equipamentos, documentos ou modelos. 
Baseia-se em regra quando o conhecimento é codificado como regras, rotinas ou 
procedimentos operacionais padrões (CHOO, 1998). 
Gerir conhecimento é entender sua criação e organização, conhecendo o que a 
instituição possui como informação estruturada em seu âmbito e o que seus 
funcionários possuem de bagagem em suas experiências. 
Pode-se definir gestão do conhecimento organizacional como o controle, analise e 
disseminação de informações pertinentes aos negócios, independente se as 
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mesmas se encontram documentadas e sistematizadas ou disseminadas nas 
pessoas que contribuem para aquela instituição. 
Os autores Davenport e Prusak (2003) defendem que o conhecimento é valioso e 
leva inevitavelmente à ação, permitindo que, as organizações passem a tomar 
decisões mais assertivas. 
Rossetti e Morales (2007) defendem que a gestão do conhecimento envolve o 
gerenciamento de ativos intangíveis de diferentes naturezas: pessoas, 
conhecimentos tácitos, explícitos, individuais, organizacionais e de redes. E, 
também, conhecimentos estruturais, que servem de base tecnológica para a 
estocagem, a melhoria e o fluxo dos bens intangíveis. 
Uma gestão organizacional do conhecimento deve ser estruturada pensando em 
todos os elementos que influenciam o conhecimento na instituição. Segundo Gold, 
Malhotra e Segars (2001) para se culminar na gestão do conhecimento devemos 
tratar vários aspectos como se pode ver na figura 2. 
 
Figura 2 – Elementos da gestão do conhecimento 
Fonte – Adaptado de Gold, Malhotra e Segars (2001 p.185) 
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Os autores apresentam um modelo de gestão do conhecimento baseado em dois 
grandes grupos, de um lado a infraestrutura de conhecimento onde são trabalhados 
os elementos ambientais que proporcionam o suporte ao desenvolvimento e controle 
do conhecimento organizacional na corporação e de outro lado os elementos de um 
processo de conhecimento com etapas subsequentes para a aquisição, conversão 
aplicação e proteção do conhecimento organizacional.  
A união dos dois grupos culmina na gestão do conhecimento, onde a mesma 
possui uma infraestrutura mapeada, controlada e disseminada na organização além 
de processos de controle e desenvolvimento de conhecimento, mapeados para 
gerar benefícios à organização. 
Ao aplicar os fundamentos da gestão do conhecimento para entender o ambiente, 
a organização se capacita para responder com mais celeridade e eficiência às 
mudanças internas ou externas e se adaptar as novas tendências com antecedência 
e agilidade, conferindo assim vantagem competitiva (TERRA, 2000; CHOO, 2006). 
Segundo Rossetti et al. (2008) a gestão do conhecimento é, por assim dizer, a 
capacidade de lidar de forma criativa com as diferentes dimensões do 
conhecimento. Isso envolve a sua criação, a partir de dados, sua transformação em 
informações, e, a partir da análise dessas informações, sua transformação em 
conhecimento propriamente dito. A eficácia do conhecimento depende de sua 
contextualização, categorização, armazenamento, uso e disseminação, correção, 
compilação e reutilização. 
Uma organização orientada para o conhecimento “possui informações e 
conhecimento que lhe conferem uma vantagem, permitindo-lhe agir com inteligência 
e criatividade” (CHOO, 2006, p.17). 
Ainda explanando sobre o conceito de gestão do conhecimento Moresi (2001 p. 
137) afirma que a gestão do conhecimento pode ser vista como “o conjunto de 
atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma 
organização, visando à utilização na consecução de seus objetivos”.  
É requisito para as “organizações do conhecimento” o desenvolvimento de 
competências informacionais que vai impactar na administração dos processos de 
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informação que, segundo Choo (2006) é o “coração da organização do 
conhecimento”. 
O uso da informação poderá, dessa forma, potencializar uma organização para se 
tornar uma comunidade de conhecimento com capacidade e habilidade de buscar 
significados às mudanças ambientais, ou seja, de criar sentido pelo desenvolvimento 
de significados compartilhados, de inovar ao criar novos conhecimentos, de construir 
conhecimentos por meio do compartilhamento das informações organizacionais, e 
tomar decisões mais assertivas, por meio de procedimentos que diminuam as 
incertezas e ambiguidades (CHOO, 2006). 
Ainda seguindo este pensamento Choo (2006) propõe alguns pressupostos sobre 
o uso estratégico da informação e que define como arenas de uso da informação: 
criar significado, construir conhecimento e tomar decisões. Assim, a organização do 
conhecimento faz uso da informação com eficiência e eficácia avançando em sua 
competência gerencial para constituir-se uma comunidade de conhecimento com 
capacidade e habilidade de buscar significados às mudanças ambientais, ou seja, de 
criar sentido pelo desenvolvimento de significados compartilhados; de inovar ao criar 
novos conhecimentos, de construir conhecimentos por meio do compartilhamento 
das informações organizacionais; e tomar decisões mais assertivas, na adoção de 
procedimentos que diminuam as incertezas e ambiguidades (CHOO, 2006). 
Conhecendo as definições e principais conceitos do que se trata gestão do 
conhecimento pode-se aprofundar aos tipos de conhecimento. A maioria dos autores 
classifica o conhecimento em duas vertentes, o conhecimento tácito e o 
conhecimento explícito, porém ainda existe outras vertentes onde o conhecimento é 
classificado de outras maneiras. 
2.3 Tipos de conhecimentos 
 
Para se gerir o conhecimento de forma eficaz é necessário conhecer os tipos 
de conhecimentos que tangem a organização. De acordo com Polanyi (1983), o 
conhecimento pode ser classificado em dois formatos que se relacionam: 
conhecimento explícito (teórico) e conhecimento tácito (prático).  
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O formato tácito refere-se a um conhecimento subjetivo; trata-se de 
habilidades inerentes a uma pessoa ou sistema de ideias, percepção e experiência, 
sendo difícil de ser formalizado, transferido, comunicado ou explicado a outra 
pessoa. Já o formato explícito é relativamente fácil de codificar, transferir e reutilizar, 
pode ser formalizados em textos, gráficos, figuras, desenhos, esquemas, diagramas 
etc., facilmente organizado em base de dados em publicações em geral, tanto em 
papel como em formatos eletrônicos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 
O conhecimento tácito é altamente pessoal e difícil de formalizar, o 
que torna difícil para se comunicar ou para compartilhar com os outros. 
Percepções subjetivas, intuições e palpites se enquadram nesta 
categoria de conhecimento. Além disso, o conhecimento tácito está 
profundamente enraizado na ação de um indivíduo e experiências, 
bem como nos ideais, valores ou emoções que ele ou ela abraça. 
Nonaka e Takeuchi (1995, p. 8). 
Por outro lado, o conhecimento explícito é o conhecimento de que foi 
codificado formalmente usando um sistema de símbolos, ou se tangível como um 
artefato físico, e pode, portanto, ser mais facilmente compartilhado. 
Ainda seguindo esta linha Torres, Ziviani e Silva (2012) expõem que o 
conhecimento humano é, portanto, o somatório do conhecimento tácito (capacidade, 
habilidade e experiência) e do explícito (conhecimento formal), sendo este 
conhecimento formal o que está documentado e pode ser acessado por este 
individuo a qualquer momento. O fato de o indivíduo saber onde estas informações 
estão alocadas, classificas e mapeadas além de saber como utiliza-las são 
características do conhecimento tácito alocado no mesmo. 
A interação do conhecimento tácito e do explícito na organização é que 
proporciona a manifestação da criatividade e, consequentemente, as mudanças, 
transformações e inovações. 
Os conhecimentos tácito e explícito não são entidades totalmente separadas, 
mas se completam mutuamente, interage um com o outro e realizam trocas nas 
atividades criativas dos seres humanos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Na tabela 1 
pode-se ver algumas avaliações e diferenciações entre o conhecimento tácito e 
explicito. 
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Tabela 1 – Os dois tipos de conhecimento 
Fonte – Nonaka e Takeuchi (1997 p.67) 
 
Nonaka e Takeuchi (1997) consideram o conhecimento tácito algo subjetivo, 
voltado a pratica de alguma atividade, no qual aquela pessoa irá adquirir uma 
experiência e consequentemente um domínio da tarefa, com objetivos em curto 
prazo, pensando no momento em que o mesmo necessita do conhecimento. 
Para o conhecimento explícito tem a definição de um conhecimento objetivo, 
teórico no qual está documentado, armazenado e estruturado. O conhecimento 
explícito é associado à mente, a memoria de longo prazo com pensamento em 
utilização futura.  
A dimensão explícita de conhecimento é articulada, codificada, e comunicada 
através de símbolos (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). A dimensão explícita também 
pode ser classificada como base objeto ou regra-base. 
É possível compreender a existência de uma linha divisora entre os 
conhecimentos tácitos e explícitos, o conhecimento tácito é composto por elementos 
técnicos (know-how e habilidades) e cognitivos (modelo mental, tal como 
paradigmas e crenças). Já o conhecimento explícito é aquele que pode ser 
facilmente codificado, podendo ser representado, armazenado, compartilhado e 
efetivamente aplicado (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). 
Porém o conhecimento não é dividido apenas em tácito e explicito. Alguns 
autores defendem outras dimensões para o conhecimento como é o caso de Choo, 
(1998) que expõem que é o conhecimento pode ser tácito, explicito e cultural.  
Para Choo, (1998) o conhecimento cultural refere-se as ''suposições e 
crenças que são usados para descrever e explicar a realidade, bem como as 
convenções e expectativas que são usados para atribuir valor e significado à nova 
informação'' (CHOO, 1998, p.112).  
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Para melhor esclarecer sobre a cultura informacional, Davenport (1998) 
aponta algumas características: pode ser fechada ou aberta; orientada por fatos ou 
baseadas na intuição ou rumores, de enfoque interno ou externo, controlada ou 
autorizada, pode incluir preferências organizacionais por certos tipos de canais ou 
meios entre outros. 
Cada traço cultural e informacional da organização revertesse em um 
comportamento individual e coletivo em relação à informação e à capacidade desta 
em gerar conhecimento estruturado. Por sua vez, isso reflete no comportamento 
organizacional, sendo que este último é um importante elemento à valorização do 
compartilhamento e do conhecimento em benefício das pessoas envolvidas e das 
organizações. 
Ainda explanando sobre o conhecimento cultural Davenport (1998) defende 
que aprender a lidar com a informação e conhecer como os usuários a utilizam é 
parte do processo de mudança da cultura informacional, entendida como a forma 
que os indivíduos lidam com a informação, desde a sua busca, aplicabilidade, 
alteração, substituição e acúmulo até o ato de ignorar a informação. Em outras 
palavras, ela refere-se aos padrões de comportamentos e atitudes que expressam a 
orientação informacional de uma organização. 
Embora Nonaka e Takeuchi (1995) não mencione o conhecimento cultural, os 
autores o distinguiram como o conhecimento do indivíduo e do coletivo. 
Conhecimento individual é criado e existem no indivíduo de acordo com suas 
crenças, atitudes, opiniões, e os fatores que influenciam sua formação da 
personalidade. Conhecimento social é criado e reside nas ações coletivas de um 
grupo. Ela envolve as normas que orientam a comunicação e coordenação intra-
grupo. Considerando-se um contexto particular, o conhecimento coletivo pode estar 
relacionado com o conhecimento cultural. 
Sendo assim pode-se apresentar uma nova estrutura quanto aos tipos de 
conhecimento como é exposto na figura 3. 
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Figura 3 – Classificação do conhecimento 
Fonte – Adaptado de Choo e Popadiuk (2006 p.307) 
 
Para uma organização voltada para o conhecimento é de grande importância 
reconhecer e saber trabalhar com todos os tipos de conhecimentos e saber realizar 
a conversão de um para outro. 
Choo (2006, p. 180) sustenta a ideia de que “enquanto o conhecimento 
permanece pessoal, de modo que não possa ser facilmente compartilhado, as 
organizações não conseguem multiplicar o valor dessa experiência”. 
Compreendendo os tipos de conhecimentos pode-se prosseguir com uma 
analise dos processos de gestão do conhecimento. O foco deste trabalho será no 
modelo de gestão do conhecimento em espiral proposto por Nonaka e Takeuchi, o 
qual para o autor representa a melhor forma de gerenciar todas as fases da gestão 
do conhecimento na organização. 
2.4 Processo de gestão do conhecimento 
 
Os processos de informação podem ser compreendidos a partir do 
desenvolvimento de uma perspectiva ecológica, proposta por Davenport (1998), que 
prioriza o ambiente, considerando a cultura (valores, crenças) em que são 
produzidas as informações, assim como sua aplicabilidade ao verificar como as 
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pessoas usam as informações e os ruídos gerados que interferem na sua 
comunicação.  
A compreensão da cultura informacional pode ser considerada como 
essencial para o desenvolvimento de uma gestão da informação em que a prioridade 
seja o ser humano e sua competência em informação. 
Pode-se assim verificar os modelos trabalhados na literatura e entender como 
os mesmos trabalham com estes aspectos culturais aqui apresentados e quais as 
particularidades que os tornam relevantes academicamente.  
2.3.1 Modelo de espiral Nonaka e Takeuchi 
Diversos frameworks focados na gestão do conhecimento podem ser encontrados 
na literatura, porém o mais utilizado para tal atividade é o modelo em espiral 
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) denominado espiral do conhecimento. 
Segundo os autores o processo de gestão do conhecimento esta embasado em 
quatro fases essenciais para o seu desenvolvimento, controle e disseminação no 
âmbito da organização, como se pode ver na figura 4. 
 
 
Figura 4 – Espiral do conhecimento 
Fonte – Nonaka e Takeuchi (1997 p.80) 
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Socialização – Acontece quando o conhecimento tácito é compartilhado entre os 
indivíduos por meio de observação, imitação, experiência e treinamento prático. 
Para tal as organizações devem prover um ambiente propicio a este processo, 
incentivando seus funcionários a transferir seus conhecimentos. A socialização tem 
como objetivo criar e compartilhar conhecimento tácito através da interação entre as 
pessoas, ocorrendo à conversão do conhecimento tácito para o tácito. Nesse modo, 
a interação é de indivíduo para indivíduo.  
Externalização – Acontece quando o conhecimento tácito se transforma em 
conhecimento explícito. Após a socialização os indivíduos absorvem estes novos 
conhecimentos, habilidade e capacidades das quais a partir daquele momento é 
algo explicito para a instituição. Nesse modo de conversão o conhecimento passa do 
indivíduo para o grupo. “O conhecimento tácito torna-se explícito, tomando a forma 
de metáforas, analogias, conceitos, hipóteses ou modelos”. (NONAKA; TAKEUCHI, 
2008, p. 62). 
Internalização – É o processo de incorporação do conhecimento explícito em 
conhecimento tácito. É nesse momento que o conhecimento criado é internalizado 
pelos indivíduos, gerando novas ideias e novas práticas de trabalho. O fluxo 
contrario da externalização, é a fase onde o individuo assimila o que é conhecimento 
explicito na organização e o internaliza de forma a combinar com seus 
conhecimentos e experiências previas e gerar novas ideais, pensamentos e 
soluções para problemas na organização. 
Combinação – A troca e a combinação de diferentes tipos de conhecimento 
explícito caracterizam a perspectiva da comunicação viabilizada por intermédio de 
documentos, reuniões, conversas, sistemas informatizados e treinamentos formais. 
Novamente se vê a necessidade de um ambiente propicio a troca de informações 
além de infraestrutura capaz de prover os recursos necessários para que o mesmo 
ocorra de forma eficaz. A combinação tem como objetivo sistematizar o 
conhecimento explícito, ocorrendo à conversão de explícito para explícito. Nesse 
caso o conhecimento passa do grupo para a organização. “Este modo de conversão 
de conhecimento envolve a combinação de diferentes corpos de conhecimento 
explícito” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 65). 
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 Se tratando de um modelo em espiral fica clara a ideia dos autores de que 
este processo deve ser continuo, e que as fases estão diretamente interligas sendo 
necessário o desenvolvimento destas etapas em conjunto para uma gestão 
completa e eficiente. 
 O modelo em espiral remete ao fato de uma abordagem incremental, onde os 
processos são repetidos indefinidas vezes agregando conhecimento para o individuo 
e para a organização a cada vez que todas as etapas propostas são desenvolvidas 
na organização. 
 Outros frameworks de gestão do conhecimento podem ser utilizados 
dependendo do contexto da organização. Oliveira et al. (2010) apresenta os 
seguintes modelos: 
 
2.3.2 Modelo de Wiig, De Hoog e Van Der Spek 
O framework proposto por Wiig, Hoog e Spek (1997) apresenta quatro 
atividades: revisão, conceitualização, reflexão e ação.  
A atividade de revisão compara o passado com o presente, ou seja, monitora 
e avalia o desempenho da organização sob a perspectiva da GC. Um programa de 
lições aprendidas é indicado para o monitoramento. A avaliação serve para indicar 
se as ações estão conduzindo a organização para os resultados almejados. 
 A atividade de conceitualização compreende o mapeamento do 
conhecimento na organização e a análise dos seus pontos fortes e fracos. Os 
resultados dessa atividade são fundamentais para a tomada de decisão na atividade 
seguinte, ou seja, a reflexão. 
A atividade de reflexão desenvolve um plano de melhorias necessárias, 
considerando os riscos da implementação do mesmo. Essa atividade abrange a 
seleção e o detalhamento das melhorias, considerando tempo, orçamento, produto 
gerado, pessoas envolvidas, controle da qualidade, responsabilidades e riscos.  
A atividade de ação coloca o plano em prática, abrangendo a consolidação, 
combinação, distribuição e desenvolvimento do conhecimento. 
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Basicamente conseguiu-se verificar as quatro etapas da espiral do 
conhecimento presentes nesta metodologia, porém com uma contextualização e 
aplicação diferente. 
 
2.3.3 Modelo de Liebowitz e Beckman 
O framework criado por Liebowitz e Beckman (1998) considera 6 elementos e 
um processo com 8 estágios.  
Os elementos apresentados pelos autores são: suporte da alta administração, 
tanto financeiro quanto moral; definição de uma estratégia, considerando o ambiente 
interno e externo; definição de um responsável pela GC na organização e uma 
equipe; escolha das ferramentas a serem utilizadas; definição de um sistema para 
motivar a participação dos funcionários; e a construção de uma cultura de partilha na 
organização.  
Os estágios para o processo de GC descritos por Liebowitz e Beckman (1998) 
são: identificação – determinar as competências, e domínios do conhecimento; 
captura – formalizar o conhecimento existente; seleção – resolver conhecimento 
conflitante; armazenamento – colocar a memória organizacional em um repositório; 
compartilhamento – distribuir o conhecimento automaticamente para os usuários 
baseado no interesse e no trabalho de cada um; aplicação – recuperar e usar o 
conhecimento; criação – descobrir novos conhecimentos; venda – desenvolver 
novos produtos e serviços baseados no conhecimento. 
Por se tratar de um modelo com a proposta de mais estágios e processos o 
mesmo entra mais á fundo no modelo de espiral, com um maior detalhamento, 
destrinchando algumas fases em varias outras. Porém o modelo em espiral se 
encontra presente nesta proposta. 
 
2.3.4 Modelo de Gore e Gore 
O framework apresentado por Gore e Gore (1999) considera como ponto 
inicial a formulação de uma visão pela alta administração. Segundo os autores, 
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provavelmente esse é o aspecto mais crítico para a GC. O segundo aspecto a ser 
considerado é a análise do uso do conhecimento explícito existente, considerando o 
seu fluxo na organização. O terceiro aspecto consiste na captura de novos 
conhecimentos explícitos, a partir da análise de processos organizacionais. O quarto 
aspecto é a externalização do conhecimento tácito, estimulado pelo trabalho em 
equipe, comunidades de prática, entre outros. O quinto aspecto é assegurar que o 
novo conhecimento organizacional seja utilizado na organização. 
Os conhecimentos tácitos e explícitos são aqui trabalhados de forma clara e 
sua conversão, disseminação e aplicação são bem similares ao apresentado 
anteriormente no modelo em espiral. Foco para o processo de compartilhamento do 
conhecimento, o qual o modelo possui uma fase exclusiva, dedicada a proporcionar 
o mesmo. 
 
2.3.5 Modelo de Jarrar 
O framework apresentado por Jarrar (2002) considera 4 elementos como os 
principais para a implementação da gestão do conhecimento: a) definição da GC 
como prioridade estratégica e obtenção do comprometimento dos gestores; b) 
definição e entendimento do conhecimento organizacional; c) GC, considerando as 
melhores práticas em termos de infraestrutura e ferramentas; e d) ambiente do 
conhecimento, abrangendo aspectos como a cultura da organização e o 
desenvolvimento e criação do conhecimento.  
O autor apresenta, também, práticas e procedimentos a serem adotados para 
operacionalizar os elementos propostos. E como tal espera-se uma gestão continua 
dos processos apresentados. O principal ponto desta abordagem é o processo de 
conscientização dos gestores para os processos de gestão do conhecimento, 
mostrando as vantagens de seu desenvolvimento ainda na fase inicial além do 
incentivo ao mapeamento do conhecimento. 
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2.3.6 Modelo de Lai e Chu 
O framework apresentado por Lai e Chu (2002) considera três aspectos, que 
são recursos do conhecimento, atividades de GC e influências na GC.  
Os três tipos de recursos do conhecimento são humano, relacionado com a 
capacidade de resolver problemas; estrutural, que diz respeito à capacidade da 
organização em atender às necessidades do mercado; e consumidor, representando 
a relação entre a organização e os seus stakeholders (LAI; CHU, 2002).  
As cinco atividades de GC são: iniciação, que corresponde à preparação da 
organização para a GC; geração, que diz respeito ao mapeamento do conhecimento 
existente na organização e criação de novos conhecimentos; modelagem, que 
representa a organização do conhecimento para o armazenamento; repositório, que 
considera o local para armazenamento do conhecimento, visando a sua fácil 
recuperação pelos usuários; distribuição e transferência, que corresponde à forma 
como o conhecimento é distribuído para as pessoas; utilização, que diz respeito à 
aplicação do conhecimento nos processos da organização; retrospectiva, que 
representa a avaliação do processo (LAI; CHU, 2002). 
Pode-se identificar algumas semelhanças com o framework de espiral 
proposto por Nonaka e Takeuchi (2008) onde a externalização e a combinação 
podem ser indiretamente identificadas com o mapeamento do conhecimento 
existente e o repositório para armazenamento do conhecimento e a internalização 
está relacionada com a recuperação do conhecimento, aplicação nos processos da 
organização e também com a criação de novos conhecimentos. 
 Todos estes modelos citados possuem alguma semelhança com o modelo de 
espiral, sendo os mesmos, apropriações e contextualizações para diferentes 
aplicações. Outro elemento em comum entre eles é o foco no mapeamento do 
conhecimento como pode ser identificado na tabela 2. 
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Tabela 2 – Aspectos dos modelos de gestão do conhecimento 
Fonte – Adaptado de Oliveira et al. (2010 p.166) 
 
O mapeamento do conhecimento é identificado como algo essencial para o 
desenvolvimento de todos os modelos expostos para gestão do conhecimento. 
Sendo assim considera-se um passo fundamental para a aplicação de qualquer um 
dos modelos supracitados em qualquer organização independente do seu ramo de 
atuação. 
 
2.5 Mapeamento do conhecimento 
 
Após entender melhor os modelos de gestão do conhecimento e 
identificarmos a dependência destes processos com a atividade de mapeamento do 
conhecimento organizacional, se considera essencial abordar mais a fundo o tema 
para atender os objetivos deste estudo. 
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Behr (2010) relata que, no mapeamento de conhecimento, devem ser 
avaliados os conhecimentos existentes em uma empresa e os conhecimentos 
fundamentais para seu desenvolvimento. O mapeamento de conhecimento permite, 
além de outras coisas, alocar adequadamente os colaboradores na empresa, 
identificar potencialidades e carências de conhecimentos e, ainda, selecionar e 
desenvolver conhecimentos necessários ao desempenho estratégico da organização 
alvo do processo. 
Para Choo (2006) o grande desafio na gestão da informação em 
organizações está em definir com clareza qual o papel da informação na gestão de 
seus processos. Por isso a gestão de informação implica em mapear seus fluxos; em 
definir o que é informação valiosa, e em verificar como se processa a qualidade da 
informação. Para tanto, consideramos a gestão da informação como a administração 
de uma rede de processos que adquirem, criam, mapeiam, organizam, distribuem e 
usam a informação. 
Segundo Barreto (2000) o mapeamento dos conhecimentos individuais é 
fundamental para descobrir talentos e desenvolver equipes. O autor propõe uma 
metodologia de mapeamento do conhecimento dividido em seis etapas, as quais se 
pode entender melhor seguindo: 
Preparação  É definida como o momento onde se seleciona os 
participantes, se destaca as necessidades, define-se o foco do mapeamento e 
realiza a programação das atividades. 
Captação de ideias  Momento onde deve ser desenvolvida ideias para o 
mapeamento, ainda em forma conceitual, sem definição do modelo a ser utilizado 
para o desenvolvimento do mapeamento. 
Estruturação das ideias  Momento onde se estrutura as ideias levantadas 
no item anterior, a fim de agrega-las ao modelo a ser proposto. Momento utilizado 
para contextualizar o que se espera do mapeamento, como por exemplo, os 
conhecimentos tácitos e explícitos o qual devem estar presentes no modelo final de 
mapeamento do conhecimento. 
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Interpretação  Momento onde o autor propõe que o modelo seja definido, 
cruzando os conhecimentos tácitos com os explícitos e modelando o processo de 
mapeamento contextualizado para a organização e preparado para o próximo passo 
de utilização do modelo. 
Utilização  Com o modelo definido, o autor propõe que o mesmo seja 
aplicado. A mesma etapa define os métodos para a gestão destas informações e 
controle de disseminação deste novo processo em todas as áreas afetadas na 
instituição. 
Avaliação  A sequencia, após a utilização pode e deve ser reiniciada como 
previsto no passo anterior, para que se proceda às revisões, complementações e 
atualizações apontadas na avaliação. Também é definido que nesta fase se realiza a 
avaliação e analise dos dados levantados de acordo com as métricas definidas nas 
etapas anteriores. 
Barreto (2000) ainda fala que mapear os conhecimentos de forma 
permanente, armazena-lo de forma explicita para todos os funcionários da 
organização e garantir a reutilização e realimentação de forma inteligente dos 
processos de mapeamento são requisitos necessários para um bom processo de 
gestão do conhecimento organizacional.  
Para Davenport e Prusak (1998), um mapa de conhecimento indica o 
conhecimento, mas não o contém, ou seja, serve como um guia e não como um 
repositório, ou seja, mapear o conhecimento é identificar onde o mesmo está 
alocado. 
Porém apenas conhecer onde o conhecimento está alocado e quem são seus 
detentores não garante o processo de gestão do conhecimento. Portanto o 
mapeamento do conhecimento deve ser tratado como uma das etapas da gestão do 
conhecimento não como o todo.  
Segundo Paiva (2012) se fosse possível mapear todo o conhecimento de uma 
instituição, seria possível clona-la ou até mesmo aplicar os princípios da engenharia 
genética para obter uma versão geneticamente melhorada. A tecnologia, 
infraestrutura e ativos tangíveis estão disponíveis para todos o que diferencia uma 
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organização de outra é justamente o seu conhecimento e dos seus funcionários ali 
envolvidos. 
O ativo conhecimento é algo difícil de ser clonado, pois existem diversos 
elementos que o influenciam e o modificam. Um conhecimento passado de uma 
pessoa para outra ou de um elemento explicito para um individuo é modificado 
tacitamente por quem o adquire. Baseado em seus conhecimentos prévios sobre o 
assunto e suas experiências passadas, moldam o que o individuo irá extrair daquele 
conhecimento. 
Oliveira Júnior (2001, p. 201), apontam que “as empresas possuem 
conhecimentos disseminados e compartilhados por todos, entretanto, existem 
diversos conjuntos de conhecimentos pertencentes a indivíduos, pequenos grupos 
ou áreas funcionais”. Estes são os conhecimentos que devem ser mapeados e 
identificados a fim de gerar informações para os gestores trabalharem os seus 
recursos da melhor forma possível, de acordo com os conhecimentos dos mesmos e 
dos conhecimentos necessários para cada atividade e processo de se executado na 
instituição. 
Mapear o conhecimento é uma forma de conhecer os recursos intangíveis 
daquela organização. Uma maquina ou tecnologia, pode ser facilmente encontrada e 
suas funções e capacidades facilmente identificadas através de um manual de uso. 
O contrario se da quando pensamos no conhecimento. O saber do individuo é difícil 
de ser medido e controlado e suas capacidades não são predefinidas por nenhum 
guia, sendo necessário um trabalho elaborado para identificar os conhecimentos que 
moldam aquela pessoa. 
O simples fato de se mapear o conhecimento é de suma importância para 
entender o ambiente em que o funcionário esta inserido, e como ele interage com as 
responsabilidades com as quais ele foi atribuído. Porém existe a necessidade de 
utilizar estas informações de forma metodológica e sistemática para trazer benefícios 
diretos e indiretos à organização onde este trabalhador esta inserido.  
O processo de compartilhamento e disseminação do conhecimento e tão 
importante quanto ao mapeamento, pois entender onde o conhecimento está 
localizado e onde o mesmo é deficiente e não proporcionar um ambiente propício à 
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troca e compartilhamento deste ativo intangível é desvantajoso para a instituição em 
questão. 
A fim de entender melhor como se da o processo de mapeamento do 
conhecimento nas organizações e na literatura sobre o tema, propõe-se o 
desenvolvimento de uma revisão sistemática com foco no mapeamento do 
conhecimento. 
Os resultados da atividade de revisão irão guiar os próximos passos deste 
trabalho, e ajudar a entender os melhores métodos e práticas utilizadas para mapear 
o conhecimento organizacional e como se pode aplicar uma metodologia eficiente no 
setor automobilístico. 
 
2.6 Estudos relacionados 
 
Neste capitulo serão apresentados alguns modelos de mapeamento do 
conhecimento ou similares, os quais contribuíram para a metodologia proposta e 
servem como embasamento teórico dos elementos metodológicos descritos na 
mesma. 
2.6.1 Modelo de mapeamento do conhecimento automatizado de Ortiz et. 
al. 
 
Usando um banco de dados, e fazendo uso de métodos e ferramentas de 
tratamento automatizado da informação, os autores levantaram um Mapa de 
Conhecimentos, como o esquematizado na figura 5. 
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Figura 5 - Modelo de Ortiz et. al. 
Fonte – Ortiz et. al. (2002 p. 70) 
 
Com o Mapa, podem-se detectar os relacionamentos eventualmente existentes 
entre as três entidades mencionadas (periódicos, descritores/conhecimentos/ 
palavras-chave e autores). A partir daí, foi possível verificar a existência clusters em 
torno de um determinado conhecimento, indicando quais são os pesquisadores e 
periódicos mais relacionados com este e que, portanto, merecem maior atenção e 
acompanhamento sistemático. 
 
2.6.2 Mapeamento de competências de Oliveira et. al. 
 
O estudo foi desenvolvido com bibliotecários, auxiliares de biblioteca e técnicos 
de biblioteca lotados na Biblioteca Central da Universidade Estadual de Ponta 
Grossa. 
Utilizou-se um questionário específico para cada cargo com questões abertas e 
fechadas. As questões relacionadas às competências (conhecimentos, atitudes e 
habilidades) foram pré-selecionadas da literatura biblioteconômica, do catálogo de 
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atribuições de cargos da Universidade Estadual de Ponta Grossa e da Classificação 
Brasileira de Ocupações. 
A análise dos dados respaldou-se na tabulação dos mesmos que descreveram 
respectivamente conhecimento, habilidades e atitudes do bibliotecário, auxiliar de 
biblioteca e técnico de biblioteca. 
As competências (conhecimentos, atitudes e habilidades) foram listadas e cada 
funcionário se auto avaliou em uma escala de 1 a 5 (1= excelente; 2 = bom; 3= 
regular; 4= insuficiente; 5= nenhum). 
Os dados foram tabulados, transcritos para planilhas e, após, foram estabelecidos 
os pontos fortes, médios e fracos de cada item, conforme tabela 3. Uma vez 
distribuídos para cada pontuação, os itens foram separados pelas áreas de atuação 
e computada a média para cada uma para elaboração dos gráficos e interpretação 
dos dados. 
 
Tabela 3 - Modelo de Oliveira et. al. 
Fonte – Oliveira et. al. (2006 p.364) 
 
2.6.3 Modelo para o mapeamento de competências em IC de Amaral et. 
al. 
 
A partir de estudos prévios da literatura os autores, desenvolveram um modelo de 
mapeamento composto por atividades a serem executadas e ferramentas para 
suporte conforme apresentado na tabela 4. 
O modelo apresentado na tabela 4 compreende uma sequência de atividades e 
resultados bem definidos, além do uso de ferramentas criadas especificamente para 
suporte às atividades, a saber: 1) “Base de referência”; 2) “Glossário de atributos de 
competências em IC”; 3) “Coletor de percepções de competências”. 
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Tabela 4 - Modelo de Amaral et. al. 
Fonte – Amaral et. al. (2008 p.12) 
 
Foi utilizada uma base de referencia a qual se constitui em um repositório de 
competências referenciais para o trabalho de IC, bem como dos conhecimentos, 
habilidades e atitudes (denominados atributos de competência) que as compõem. 
A base de referência é constituída por seis competências referenciais em IC: 
relacionamento interpessoal; capacidade analítica; coleta de informações; 
comunicação; trabalho em equipe; organização e gerenciamento de processos. 
As analises dos dados foram feitas através de entrevistas posteriores, onde os 
próprios respondentes classificaram as características positivas em atributos de 
competência. 
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3. Procedimentos metodológicos 
 
A metodologia de estudo seguira com o desenvolvimento de um modelo proposto 
e com as características propostas pelos tópicos abaixo. 
 
3.1 Caracterização da Pesquisa 
 
Este trabalho de pesquisa é caracterizado como descritivo. Segundo Gil (2002) a 
pesquisa descritiva tem como objetivo primordial descrever características de 
determinadas populações ou fenômenos, podendo também estabelecer relações 
entre variáveis e definir sua natureza. Neste tipo de pesquisa o autor descreve os 
passos realizados a fim de possuir uma visão similar ao que o desenvolvedor obteve 
e viabilizar a aplicação em outros ambientes. 
O estudo levou em consideração o acervo da literatura sobre o tema 
mapeamento do conhecimento através do desenvolvimento de uma revisão 
aprofundada da literatura. Além desta fonte, outros autores de grande renome 
acadêmico, sobre a área de gestão do conhecimento, foram incorporados através de 
artigos, livros dissertações e teses os quais geraram citações embasando a visão do 
autor. 
 
3.2 Caracterização da amostra 
 
A pesquisa será desenvolvida em parte do setor de engenharia elétrica de 
uma empresa do setor automobilístico de Minas Gerais. Este setor conta com 
aproximadamente cento e cinquenta funcionários com o qual se busca atingir trinta e 
três funcionários. 
Apenas o setor de engenharia elétrica será contemplado neste trabalho. A 
escolha foi realizada levando em consideração a atuação do autor neste setor e a 
proposta de se desenvolver um mapeamento incremental, podendo evoluir para 
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demais setores de engenharia da organização, a depender dos resultados obtidos 
no presente trabalho de dissertação. 
 
3.3 Tratamento das informações 
 
Pelo caráter do trabalho de analisar as ações e atividades dos indivíduos e de 
seus grupos em seu ambiente de trabalho escolheu-se quanto à abordagem, como 
qualitativa. Segundo Oliveira (2008, p7) "O pesquisador qualitativo pauta seus 
estudos na interpretação do mundo real, preocupando-se com o caráter 
hermenêutico na tarefa de pesquisar sobre a experiência vivida dos seres humanos”. 
Será utilizada uma natureza aplicada, pois visa resolver um problema na 
engenharia do setor automobilístico quanto à dificuldade no mapeamento, controle e 
disseminação do conhecimento. 
A analise será realizada através do método qualitativo de analise de 
conteúdo, buscando interpretar os valores esperados pelos avaliadores e os 
resultados apresentados pelos avaliados, através desta abordagem espera-se 
produzir resultados com relevância acadêmica para a área. 
Segundo Berelson (1984), “análise de conteúdo é uma técnica de pesquisa 
que visa uma descrição do conteúdo manifesto de comunicação de maneira objetiva, 
sistemática e quantitativa”. 
Pensando nisto, todo o tratamento analisará os itens descritos no modulo 
analítico com uma abordagem voltada para o modelo de analise de conteúdo já 
validado em outros trabalhos. 
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4.  MODELO PROPOSTO DE MAPEAMENTO DO 
CONHECIMENTO EM PROCESSOS NA ENGENHARIA DO 
SETOR AUTOMOBILÍSTICO 
 
O modelo proposto é baseado nos trabalhos de mapeamento de conhecimento, 
trabalhados por Oliveira et. al. (2010), Amaral et. al. (2008), Oliveira et. al. (2006), 
Ortiz et. al. (2002), Jarrar (2002), Lai e Chu (2002), Barreto (2000), Gore e Gore 
(1999), Liebowitz e Beckman (1998), Nonaka e Takeuchi, (1997), Wiig, Hoog e Spek 
(1997), adaptado pelo autor para o contexto automobilístico e para a realidade da 
organização onde se pretende aplicar o conceito.  
Sendo assim, propõe-se um processo de mapeamento do conhecimento, com o 
objetivo de compreender os conhecimentos que tangem a atividade final dos 
funcionários do departamento de Engenharia Eletroeletrônica de uma montadora do 
setor automobilístico seguindo um modelo de quatro módulos lógicos. 
O trabalho será desenvolvido conforme fluxo exposto na figura 6. Nos parágrafos 
subsequentes serão detalhados todos os passos para o desenvolvimento 
metodológico.
 
Figura 6 – Módulos Lógicos 
Fonte – Próprio autor 
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4.1 Módulos lógicos 
 
O desenvolvimento do trabalho se dará em quatro ambientes lógicos, sendo o 
primeiro classificado como ambiente preparatório, seguido do ambiente executável e 
na sequencia o ambiente analítico e o ultimo denominado ambiente evolutivo o qual 
será exposto na metodologia porem não contemplado nos resultados deste trabalho, 
sendo o mesmo recomendação para estudos futuros devido a necessidade de 
tempo para melhorias e reaplicação de todos os passos anteriores. 
No ambiente definido como preparatório, será trabalhado toda a conscientização 
dos funcionários da organização. Serão trabalhados todos os elementos necessários 
para o desenvolvimento processo e preparação para o sua aplicação. Nesta fase 
buscará entender os processos e conhecimentos necessários para o 
desenvolvimento da atividade final de cada time e o que os responsáveis esperam 
obter com o decorrer da atividade. 
Após a finalização desta etapa espera-se que todos os funcionários conheçam o 
processo e estejam conscientes da importância do mesmo, qual o seu papel no seu 
desenvolvimento e em que fase devem atuar para que o processo seja bem 
sucedido em seu proposito. 
Ao fim desta etapa poderemos criar as planilhas de avaliação individualizadas e 
iniciar o processo de mapeamento propriamente dito o qual será executado no 
próximo ambiente. 
No ambiente caracterizado como executável trabalharemos o processo de coleta 
de dados através da aplicação do modelo proposto juntos aos funcionários e 
realização da tabulação e agrupamento dos dados para controle e analise no ultimo 
ambiente. 
Já no ambiente definido como analítico será realizada a analise dos dados. Para 
tal será utilizada a comparação com as linhas de base definidas pelos gestores em 
cada equipe e analise dos resultados, traçando um panorama organizacional sobe a 
perspectiva dos conhecimentos fortes e fracos, promovendo assim a possibilidade 
de nivelamento organizacional quanto ao conhecimento. 
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Finalmente será desenvolvido o modulo evolutivo, com o objetivo de entender as 
deficiências encontrados, planejar as melhorias focado nos conhecimentos 
deficientes de cada time identificados pela metodologia e efetivamente aplicar o 
plano a fim de que no momento de reaplicação a efetividade das mesmas sejam 
avaliadas.  
 
4.2 Modulo preparatório 
 
O modulo preparatório tem como objetivo preparar todos os elementos ate a 
efetiva aplicação do processo. Desta maneira busca-se descrever todos os 
elementos necessários para o desenvolvimento do processo a fim de deixar o 
ambiente organizacional o mais preparado e consciente o possível para que o novo 
processo seja bem aceito e possua todas suas variáveis bem definidas. 
Esta abordagem pode ser encontrada no modelo de Amaral et. al. (2008), onde o 
mesmo realiza o desenvolvimento do processo de mapeamento seguindo um 
conjunto logico de critérios, guindo a metodologia. O passos a serem executados 
foram adaptados, a fim de atender as necessidades particulares da engenharia no 
setor automobilístico e do trabalho proposto. 
4.2.1 Organograma do setor 
 
Inicialmente se faz necessário o desenvolvimento de um organograma teórico 
da engenharia eletro eletrônica, onde serão identificadas as figuras profissionais e a 
hierarquia entre elas. Este elemento será fundamental para identificação e 
nomeação dos responsáveis em cada fase do processo e para melhor entendimento 
da estrutura da amostra a ser trabalhada. Esta nomeação não representa a 
nomeação real dos cargos na instituição, a mesma foi escolhida pelo próprio autor a 
fim de facilitar a compreensão hierárquica da amostra. 
Os níveis organizacionais identificados na engenharia eletro eletrônicas são 
expostos na figura 7. 
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Figura 7 – Organograma setor 
Fonte – Próprio autor 
 
Gerência  Cargo ocupado pelo líder do setor, sendo representado por uma 
pessoa com a responsabilidade de gerenciar todos os funcionários através de 
comando direto aos supervisores. 
Supervisores  Cargo ocupado pelo segundo nível de liderança do setor, sendo 
representado atualmente por cinco representantes o qual gerenciam grupos de times 
através do comando direto aos coordenadores. 
Coordenadores  Terceiro nível de liderança, ocupados pelos gestores de cada 
time individual, gerenciando diretamente os funcionários. 
Funcionários  Cargo ocupado por aqueles que não possuem nenhum nível de 
liderança. Os estagiários serão tratados como funcionários. 
4.2.2 Definição da amostra 
 
Buscando compreender a dinâmica e desafios do processo proposto, propõe-
se a aplicação em caráter piloto deste trabalho em um grupo único gerencial, o qual 
contara com um supervisor e todos os seus coordenadores e funcionários. Na figura 
8 podemos visualizar a representatividade da amostra em comparação com o setor 
em questão. 
 
Gerência 
Supervisores 
Coordenadores 
Funcionários 
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Figura 8 – Organograma amostra 
Fonte – Próprio autor 
 
A amostra conta com 33 funcionários, divididos em seis grupos, e distribuídos 
conforme figura 9. 
 
Figura 9 – Distribuição da amostra 
Fonte – Próprio autor 
 
No topo da estrutura se encontra a figura do supervisor a qual será o ponto mais 
alto da amostra, responsável pela coordenação das seis subestruturas abaixo. Em 
sequencia, em destaque, as figuras de coordenadores, o qual é responsável por 
seus respectivos times. Observa-se também a presença de um comitê responsáveis 
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pelo time seis, este comitê será formado pelos próprios funcionários do grupos uma 
vez que este time não possui um coordenador. 
4.2.3 Pré-requisitos da amostra 
 
Para que o funcionário seja considerado apto a participar do processo de 
mapeamento do conhecimento e participante da amostra, o mesmo deve possuir o 
seguinte pré-requisito: 
 Estar desenvolvendo sua função na organização a pelo menos 3 meses 
Os funcionários que não possuírem estes requisitos serão considerados inaptos 
para o processo, sendo incluídos apenas em um novo loop caso os mesmos 
possuam os requisitos necessários no momento da nova avaliação. 
Este critério foi utilizado buscando remover dos dados finais funcionários ainda 
com baixa experiência em suas atividades o que poderia perturbar os dados da 
analise final. 
Durante analise da amostra não foi identificado nenhum caso de funcionário que 
se encaixe nos limitadores apresentados. Sendo assim toda a amostra encontra-se 
apta para o desenvolvimento do processo. 
4.2.4 Definição dos avaliadores / avaliados 
 
Para escolha dos avaliadores e avaliados será utilizado o organograma da 
amostra, onde os lideres diretos de todos os funcionários será responsável por sua 
avaliação. Em um panorama com os níveis de liderança da organização o trabalho 
se dará em forma hierárquica do topo para a base da pirâmide, onde: 
 Supervisor avalia os coordenadores  
 Coordenadores avaliam seus funcionários 
 Funcionários são auto avaliados e não são avaliadores 
 
Para subgrupos os quais não é identificado a figura de um coordenador, como ;e 
o caso do time seis, será utilizado um comitê com os próprios membros dos grupos, 
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os quais serão responsáveis pelo papel de avaliador na fase inicial e posteriormente 
como avaliados no auto preenchimento das planilhas. 
Todo o trabalho realizado pelos comitês deve ser avaliado pelo supervisor, o qual 
validará os processos e conhecimentos expostos pelos grupos, concordando ou não 
com a escolha. Em caso de negativa o mesmo deve ser retrabalhado ate que os 
processos e conhecimentos estejam coerentes com a atividade fim do grupo em 
comum consenso com a figura do supervisor. 
Todos os avaliadores serão considerados avaliados nos processos e 
conhecimentos levantados por eles. Esta medida faz com que o mesmo analise suas 
capacidades mediante as atividades realizadas por seus funcionários e entenda 
possíveis dificuldades em sua liderança. 
A definição dos avaliadores e avaliados foi escolhida baseada em discursões 
iniciais deste trabalho, aonde se chegou à conclusão que funcionários em posições 
hierarquicamente superiores teriam uma maior representatividade como avaliadores 
sendo responsáveis pelo elenco e analise dos conhecimentos pertinentes ao 
desenvolvimento de sua empregados. 
4.2.5 Preparação para a aplicação 
 
Propõe-se como metodologia de mapeamento do conhecimento o uso dos 
principais processos de cada área, atrelando assim os conhecimentos necessários 
para o seu correto desenvolvimento. Sendo assim se faz necessário à divisão 
metodológica em três etapas de desenvolvimento. A primeira focada no 
mapeamento dos principais processos de cada área, a segunda no mapeamento 
dos conhecimentos necessários para os processos elencados e a terceira na criação 
das linhas de base. 
4.2.6 Metodologia de mapeamento de processo 
 
O mapeamento dos processos será realizado através de reuniões e encontros 
do gestor do processo de mapeamento do conhecimento junto aos avaliadores e 
comitê. Espera-se destes encontros à conscientização destes recursos da 
importância do processo, exposição do que se espera mapear e esclarecimento do 
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que deve ser entendido como processos chave no desenvolvimento de suas 
atividades.  
Um check list de verificação deve ser consultado pelos avaliadores, conforme 
Anexo A, com o objetivo de ajudar os correspondentes a classificar corretamente os 
principais processos de sua responsabilidade e tornar transversal a interpretação do 
que se consideram processos relevantes a atividade realizada. Será de 
responsabilidade dos avaliadores a verificação dos pontos levantados com o check 
list transversal. 
Cabe ao gestor do processo de mapeamento a compilação dos processos de 
todos os avaliadores e encaminhamento dos mesmos para a próxima etapa de 
mapeamento dos conhecimentos focados nos processos. 
4.2.7 Metodologia de mapeamento de conhecimento 
 
Após levantamento dos principais processos pelos avaliadores e comitê, será 
realizado o mapeamento os principais conhecimentos necessários para o 
desenvolvimento daquela atividade. O levantamento dos conhecimentos deve levar 
em consideração todos os aspectos do processo tais como, ferramentas 
necessárias, conhecimentos prévios, conhecimentos técnicos, normas, linguagem 
de desenvolvimento e demais conhecimentos o qual os avaliadores julgarem 
necessário para o correto desenvolvimento da atividade. 
A exemplo do exposto na primeira fase, os avaliadores devem realizar a 
verificação dos conhecimentos levantados junto ao check list do anexo A, com os 
mesmo objetivo de tornar a analise unificada e garantir que todos os grupos estão 
trabalhando sobre a mesma base de avaliação. 
Cabe ao gestor do processo de mapeamento a compilação dos 
conhecimentos junto aos seus respectivos processos de todos os avaliadores e 
encaminhamento dos mesmos para a próxima etapa de construção das linhas de 
base. 
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4.2.8 Linhas de Base 
 
Possuindo a clareza dos processos e os conhecimentos necessários para seu 
desenvolvimento através do correto desenvolvimento dos passos anteriores, os 
avaliadores serão convidados a realizar a criação das linhas de base. Consideram-
se linhas de base como a definição dos níveis esperados de cada conhecimento 
para a realização de um processo em especifico. Portanto, conhecimentos 
necessários para mais de um processo podem possuir diferentes pesos na 
avaliação, dependendo de qual processo esta sendo analisado no momento. 
Para padronização dos níveis a serem atribuídos será utilizado à escala 
proposta pela tabela 5.  
 
Tabela 5 – Níveis de conhecimento 
Fonte – Próprio autor 
 
 
0 – Não é necessário o conhecimento para exercer o processo  
Considera-se que o processo demanda um nível zero de conhecimento, quando o 
mesmo não demanda, nem em nível básico, daquele conhecimento para a correta 
realização da atividade ali apresentada. 
No momento de auto avaliação o conhecimento 0 é considerado como 
nenhum conhecimento do funcionário sobre aquele aspecto. 
1 – Conhecimento básico  Considera-se conhecimentos básico quando o 
mesmo possui baixa necessidade no desenvolvimento do processo, ou possui pouca 
influencia no desenvolvimento daquela atividade especifica. O funcionário deve 
possuir conhecimento naquele tópico, saber onde encontrar mais informações ou 
como desenvolver suas habilidades naquele conhecimento. 
2 – Conhecimento intermediário  Considera-se conhecimentos 
intermediário quando o mesmo possui um grau significativo de influencia no 
desenvolvimento do processo. O funcionário deve possuir conhecimento naquele 
0 Não é necessário o conhecimento para exercer o processo ou não se possui nenhum conhecimento
1 Conhecimento Básico
2 Conhecimento Intermediário
3 Conhecimento Avançado com possibilidade de ensinar
LEGENDA
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tópico, saber onde encontrar mais informações ou como desenvolver suas 
habilidades naquele conhecimento. 
3 – Conhecimento avançado com possibilidade de ensinar  Considera-
se conhecimentos avançado quando o mesmo possui um grau significativo de 
influencia no desenvolvimento do processo e espera-se que os funcionários 
possuam total conhecimento sobre o tópico. O funcionário deve possuir total domínio 
naquele tópico, ser capaz de transmitir aquele conhecimento e saber como 
desenvolver outros recursos caso seja necessário. 
A analise dos níveis de conhecimento deve ser realizado levando em 
consideração o conhecimento demandado pelo time em questão de forma subjetiva. 
Esta abordagem trabalha de forma baseado no modelo de Oliveira et. al. (2006), o 
qual se utilizam níveis para a classificação dos conhecimentos de maneira a 
mensurar os mesmos.  
4.2.9 Preparação das planilhas 
 
Serão de responsabilidade do gestor do processo a preparação e separação 
das planilhas para a fase de avaliação. A separação será realizada confirme exposto 
abaixo: 
Planilhas individuais: Serão compiladas planilhas individuais para cada 
avaliado com os processos e conhecimentos apontados pelos avaliadores como 
necessários para o desenvolvimento de sua atividade. A compilação deve seguir o 
Modelo 1. 
 
Modelo 1 – Planilha individual 
Fonte – Próprio autor 
 
As informações presentes na mesma devem refletir a função de cada um dos 
funcionários junto à organização. As informações devem ser verificadas por cada 
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funcionário antes de seu preenchimento. Em caso de inconsistência o gestor do 
processo de mapeamento deve ser alertado a fim de realizar a correção da mesma. 
4.2.10 Armazenamento temporário 
 
As planilhas serão armazenadas temporariamente junto aos avaliadores durante a 
fase de execução do processo. Após todos os funcionários preencherem suas 
respectivas auto avaliações o mesmos devem encaminhar ao seu avaliador, o qual 
realizará a analise inicial e transferência das mesmas para o armazenamento 
permanente. 
Propõe-se a utilização de um armazenamento temporário neste momento por se 
tratar de uma fase muito mutável, ou seja, com um grande fluxo de mudanças e 
correções por parte dos avaliados. Assim os avaliadores podem aguardar ate o 
fechamento da fase de coleta de dados para realizar apenas uma vez o 
armazenamento dos dados de forma permanente. 
4.2.11 Armazenamento permanente 
 
Para o armazenamento permanente das planilhas será utilizada uma pasta 
especifica no servidor da organização destinado a amostra. São de responsabilidade 
dos avaliadores o carregamento e controle destas planilhas neste repositório. 
Com isto garante-se que o mesmo estará acessível para os membros da 
organização com o devido acesso e com garantia que os dados não se perderão 
com o passar do tempo. 
4.2.12 Controle de acesso 
 
O controle de acesso se dará pelo nível hierárquico da amostra. Apenas 
avaliadores poderão acessar o repositório e os mesmos terão controle de leitura 
apenas em planilhas de funcionários sob sua responsabilidade. O único funcionário 
com total acesso ao repositório será a figura do supervisor. 
O controle de acesso se fez necessário para a preservação dos funcionários. 
Caso o mesmo não fosse realizado um funcionário poderia verificar a avaliação de 
outros empregados gerando um desconforto profissional entre os mesmos. 
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Após a finalização da etapa preparatória, cumprindo todos os requisitos 
supracitados, o processo estará apto a mudar de modulo caminhando para o modulo 
executável. 
4.3 Modulo Executável 
 
A fase de execução refere-se ao momento onde os dados serão efetivamente 
coletados, seguindo a metodologia proposta na fase preparatória. Para inicio da fase 
de execução é necessário que todos os funcionários, sejam eles avaliadores ou 
avaliados tenham total ciência do processo e que todos os elementos da fase 
preparatória já tenham sido desenvolvidos conforme metodologia proposta. 
4.3.1 Avaliação dos funcionários 
 
A avaliação dos funcionários será realizada através de auto avaliação. Sendo 
assim após cada individuo avaliado receber sua planilha individualizada, respeitando 
os critérios desenvolvidos pelos seus respectivos avaliadores, o mesmo será 
responsável por sinalizar os valores estimados por ele para seu conhecimento, em 
cada item, de acordo com a escala exposta na fase preparatória. 
Após preenchimento dos dados é de responsabilidade do avaliado o envio de 
sua planilha individualizada para seu avaliador. A forma de envio deve ser 
determinada por cada avaliador a fim de que torne o controle das planilhas o mais 
fácil possível para seu recebimento e gestão. 
4.3.2 Compilação dos dados por grupo 
 
Será de responsabilidade do avaliador a compilação das planilhas individuais 
de seus avaliados para a fase de analise. A compilação deverá ser realizada 
confirme exposto abaixo: 
Planilhas por grupo: Serão compiladas as planilhas de todos os funcionários 
em planilhas por grupo/time pertencente aos mesmos. Espera-se deste item a 
melhor visualização por parte dos avaliadores do panorama do time e dos 
processos. A compilação deve seguir o Modelo 2. 
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Modelo 2 – Planilha por grupo 
Fonte – Próprio autor 
 
Todas as compilações das planilhas individuais para as planilhas por grupo 
serão realizas de forma automatizada. É de responsabilidade do gestor a 
conferencia dos dados apresentados e garantir que todos os funcionários de sua 
responsabilidade estão sendo contemplados e que suas avaliações foram 
corretamente carregadas para a planilha do grupo em questão na planilha por grupo. 
4.4 Modulo Analítico 
 
A fase de analítica refere-se ao momento onde os dados já estarão disponíveis 
para os gestores e será iniciada a fase de analise dos mesmos. Como metodologia 
de analise será utilizada a analise qualitativa por comparação. O valor padrão de 
comparação será a linha de base apontada pelos gestores em comparação com os 
valores apresentados pelos funcionários em sua auto avaliação. 
A metodologia de analise é baseada nos modelos de Ortiz et. al. (2002). O 
modelo de Ortiz et. al. (2002), utiliza a base de dados apresentada e realiza 
comparações em busca de agrupamentos, muito similar ao método proposto neste 
trabalho. Porem o agrupamento na metodologia proposta é realizado sobe os dados 
de um grupo de funcionários que exercem a mesma função na organização. 
Algumas informações serão mapeadas seguindo o modelo 3. 
Time Avaliado
Conhecimento                 
Processo
Conhecimento 1 Conhecimento 2 Conhecimento 3 Conhecimento 4 Conhecimento 5 Conhecimento 6 Conhecimento 7 Conhecimento n
Funcionario 1
Funcionario 2
Funcionario 3
Funcionario n
Funcionario 1
Funcionario 2
Funcionario 3
Funcionario n
Processo n
Processo 1
Baseline
Baseline
ÁREA
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Modelo 3 – Planilha de analise 
Fonte – Próprio autor 
 
Conforme exibido no modelo 3 alguns destaques serão realizados de forma 
automática para a geração de informações para os gestores e para geração dos 
dados de analise, seguindo a metodologia de: 
1. Caso o conhecimento seja apontado na linha de base do avaliador como 0, 
ou seja, não necessário para o desenvolvimento daquele processo, o mesmo 
será destacado em cinza para todos os funcionário, devendo ser 
desconsiderado na analise uma vez que o mesmo não possui influencia no 
desenvolvimento daquele processo em especifico. 
 
2. No item dois, será realizado uma analise comparativa entre a linha de base 
dos avaliadores, e o valor apontado pelos funcionários em sua auto avaliação. 
Caso o valor apontado pelo avaliado for menor do que o levantado na linha de 
base o mesmo será destacado em vermelho, exibindo que aquele funcionário 
possui um nível de conhecimento menor do que o esperado pelo seu 
avaliador naquele conhecimento e processo em especifico. Caso o  valor 
apontado pelo avaliado for maior ou igual do que o levantado na linha de base 
o mesmo permanecerá sem destaque. 
 
3. O item três tem como objetivo identificar os funcionários os quais estão aptos 
a desenvolver o processo em questão. Para tal será verificado se o mesmo 
possui valores atribuídos para os conhecimentos necessários no 
desenvolvimento do processo maiores ou iguais os respectivos valores das 
linhas de base. Atendendo este requisito os mesmo serão marcados em 
verde como forma de destacar o mesmo para os avaliadores, caso contrario, 
nenhuma marcação será realizada. 
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4. Para o item quatro, serão destacados todos os processos os quais nenhum 
dos funcionários possuírem os requisitos para realiza-lo, ou seja, quando 
nenhum dos funcionários possuiu todos os conhecimentos necessários com 
valores maiores ou iguais aos valores da linha de base. Neste caso podemos 
apontar que o processo encontra-se se nenhum recurso apto ao seu 
desenvolvimento. 
 
A fim de proteger os dados da organização, a integridade e privacidade dos 
funcionários, o item de numero dois será divulgado apenas internamente na 
organização, portanto estes dados não estarão disponíveis na fase de analise deste 
trabalho. 
Outras analisem serão realizadas nos dados buscando entende o panorama 
geral da amostra: 
Analise de cobertura de processo  Terá como objetivo identificar quais 
processos estão cobertos, ou seja, possuem um ou mais funcionário apto a sua 
realização. Sendo assim a organização poderá entender quais destes possuem 
capacidade de serem transferidos em casos de saturação e/ou perda de algum 
funcionário essencial para o desenvolvimento de tal atividade além de melhor 
gerencias os funcionários dentro de sua estrutura. 
Numero de Processos por time  Uma analise comparativa sob o ponto de 
vista do numero total de processos elencados com a respectiva participação de cada 
time neste montante. 
Numero de conhecimentos por time  Uma analise comparativa sob o ponto 
de vista do numero total de conhecimentos elencados com a respectiva participação 
de cada time neste montante. 
Analise de conhecimentos únicos  Uma analise comparativa sob o ponto de 
vista do numero total de conhecimentos elencados com o real volume de 
conhecimentos únicos representados por todos os time. 
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Tipo de conhecimento  Todos os conhecimentos elencados serão 
classificados de acordo com seu tipo, dividindo-se em quatro categorias: 
 Ferramentas: Conhecimentos que tangem a habilidade e domínio em 
algum SW, ferramenta ou programa que tange sua atividade como 
funcionário. 
 Gerencial: Conhecimentos com foco nas habilidades gerenciais, de 
controle, processos e organização dentro da instituição. 
 Pessoal: Conhecimentos de cunho pessoal do funcionário, tais como 
elementos sociais, linguagens e comportamentais necessárias para o 
desenvolvimento dos processos. 
 Técnicos: Classificação dos conhecimentos técnicos dos funcionários, 
como conhecimentos de sistemas, desenvolvimento, e manutenção. 
 
Recorrência de mapeamento  Uma analise sistêmica de todos os conhecimentos 
levantados será realizado a fim de entender os conhecimentos mais recorrentes, 
relevantes e disseminados na organização. Uma analise em conjunto com os 
demais dados também será realizada entendendo quais os tipos de conhecimentos 
se encaixam neste quesito. 
 
4.5 Modulo Evolutivo 
 
Neste modulo serão identificados todos os pontos fracos e deficiências da 
metodologia aqui proposta. No primeiro passo deste modulo, devem ser elencadas 
todas as dificuldades encontradas em todas as fases do processo, eleição dos 
conhecimentos chave para planejamento de melhorias e todos as demais 
dificuldades exibidas pelos funcionários durante a aplicação da metodologia. Todos 
estes itens serão compilados pelo gestor do processo e expostos para o supervisor 
e coordenadores dos times. 
Em um próximo momento será de responsabilidade do supervisor e dos 
coordenadores a elaboração de um plano de melhoria, levando em consideração 
todas as fraquezas expostas pelos dados em seus determinados times. Este plano 
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deve conter todas as estratégias previstas para a melhoria do conhecimento dos 
funcionários e um planejamento temporal de sua aplicação. 
Finalmente, na fase final do modulo evolutivo será de responsabilidade do 
supervisor e dos coordenadores a correta aplicação do planejamento de melhorias 
junto aos seus funcionários através de treinamentos, cursos, atração de novos 
recursos externos e internos e qualquer outra estratégia necessária para 
desenvolvimentos das fraquezas evidenciadas. 
Como exposto inicialmente, este modulo só poderá ser executado após a 
primeira aplicação desta metodologia com os dados devidamente analisados e 
condensados. Sendo assim estas etapas não serão apresentadas como resultados 
deste trabalho estando presente apenas como recomendação para estudos futuros. 
Porem ressalta-se que na organização as mesmas serão devidamente aplicadas 
juntamente com novas rodadas da metodologia aqui proposta. 
5. Analise dos resultados 
 
Após todo o desenvolvimento do trabalho seguindo a metodologia proposta 
de três fases, e em pose dos dados dos funcionários, os seguintes resultados foram 
alcançados: 
 
5.1 Analise dos processos 
 
Durante a fase de levantamento de processos por parte do gestor e 
coordenadores, foram elencados ao total 177 processos, distribuídos conforme o 
gráfico 1. 
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Gráfico 1 – Distribuição de processos por time 
Fonte – Próprio autor 
 
Foi possível identificar uma discrepância no numero de processos elencados por 
cada time, porem isto não significa que um time seja mais relevante do que o outro, 
apenas que alguns gestores optaram por trabalhar de forma mais ou menos 
expandida no detalhamento de suas atividades. Outro fator que pode justificar esta 
discrepância é o fato de que os coordenadores e supervisores não foram limitados 
quanto ao numero mínimo ou máximo de processos, deixando-os livres para 
identificar o que lhes fosse de interesse. 
O time 1 foi o que levantou mais processos totalizando 42 deles, sendo seguido 
pelo time 3 e 6, com 33 e 30 processos respectivamente. O time com o menor 
numero de processos elencados foi o time 2, onde apenas 8 processos foram 
elencados. O fato do time 2 possuir apenas um funcionário, e o mesmo não possuir 
um papel coordenador pode ter sido fator determinante em um menor numero de 
atividades mapeadas.  
Analisando os números através da aplicação de uma media simples, chegamos à 
conclusão de que foram elencados em media 25 processos por cada time. Apenas 
dois, dos sete times estudados elencaram menos processos do que a media. Esta 
42 
8 
33 
24 
12 
30 
28 
Distribuição de processos por time 
Time 1
Time 2
Time 3
Time 4
Time 5
Time 6
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informação poderá ser utilizada a fim de solicitar um maior detalhamento por parte 
destes em reaplicações e manutenção deste processo na organização. 
 
5.2 Analise dos conhecimentos 
 
Ainda conforme a metodologia proposta, o supervisor e coordenadores elencaram 
os conhecimentos necessários para o desenvolvimento dos processos de seus 
respectivos times. Inicialmente um total de 170 conhecimentos foram elencados, 
distribuídos conforme o gráfico 2. 
 
Gráfico 2 – Distribuição de conhecimentos por time 
Fonte – Próprio autor 
 
A partir do levantamento de conhecimentos e processos, foi realizada uma analise 
de recorrência, a mesma consistiu em uma verificação detalhada de quais processos 
apresentaram a necessidade de algum nível de proficiência em um determinado 
conhecimento. O elenco dos dez conhecimentos mais solicitados como necessários 
para o desenvolvimento dos processos pode ser visualizado no gráfico 3 com sua 
respectiva porcentagem de participação. 
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Gráfico 3 – Conhecimentos - Ocorrência por processo 
Fonte – Próprio autor 
No gráfico 3 podemos verificar que o conhecimento necessário para o maior 
numero de processos é o inglês, sendo o mesmo elencado com algum nível em 92% 
dos processos da amostra, seguido pelo conhecimento da arquitetura automotiva 
presente em 68% dos processos e o conhecimento em italiano com 64%. O 
conhecimento em italiano em particular merece destaque, uma vez que o mesmo 
pode estar presente em muitos processos devido a matriz da organização estudada 
ser na Itália. Outro destaque se dá a presença de um conhecimento denominado 
“relacionamento entre departamentos” estar presente na nona posição. O mesmo 
mostra que a comunicação e troca de informações entre os setores na organização 
é peça fundamental de diversos processos. 
Ainda analisando a recorrência dos conhecimentos, no Gráfico 4 estão expostos 
quais times elencaram um determinado conhecimento como necessário em pelo 
menos um de seus processos. 
Diferente do dado apresentado no gráfico 3, este gráfico tem como objetivo 
evidenciar os conhecimentos mais necessários para o desenvolvimento dos papeis 
na organização independente do time, sendo possível identificar os conhecimentos 
transversais, não atreladas à função e time onde o funcionário trabalha ou aspira 
trabalhar. 
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Gráfico 4 – Conhecimentos - Ocorrência por time 
Fonte – Próprio autor 
 
Como podemos analisar a partir do gráfico 4, novamente vemos o inglês no 
topo dos conhecimentos mais necessários, desta vez com a mesma 
representatividade do conhecimento em arquitetura veicular, ambos os presentes 
em 86% ou seis dos sete times, como um  conhecimento necessários para o 
desenvolvimento de algum de seus processos. Na sequencia são apresentados os 
conhecimentos em Hardware, italiano e normas técnicas, todos com 71% ou cinco 
dos sete times. Nenhum conhecimento foi elencado como necessários em um de 
seus processos em unanimidade em todos os times. 
Buscando compreender um pouco mais sobre a categorização dos 
conhecimentos elencados, uma analise sobre os tipos de conhecimentos foi 
realizada. Todos os conhecimentos elencados foram classificados de acordo com 
seu tipo, dividindo-se em quatro categorias, conhecimentos técnicos, conhecimentos 
de ferramentas/softwares, conhecimentos gerenciais e conhecimentos pessoais, 
com atribuição definida conforme exposto no modulo analítico deste trabalho. 
A distribuição e classificação destes conhecimentos pode ser visualizada no 
gráfico 5. 
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Gráfico 5 – Tipos de conhecimentos 
Fonte – Próprio autor 
 
Concluiu-se a partir da analise dos dados expostos no gráfico 5 que o maior 
volume de conhecimentos elencados pela amostra são conhecimentos do tipo 
técnico, com 61% do volume total, seguido por conhecimentos em ferramentas e 
softwares com 22% do total. Conhecimentos gerencias representaram 11% do total 
de conhecimentos e o menos volume de conhecimentos elencados foi do tipo 
pessoal com apenas 6% do elenco. 
Porem vale ressaltar que mesmo com um baixo numero de conhecimentos 
elencados como conhecimentos pessoais, sua representatividade na amostra se 
mostra elevada, uma vez que seus conhecimentos aparecem em um grande volume 
de processos e times como necessário para o desenvolvimento de suas atividades. 
 
5.3 Analise de cobertura de processos 
 
Nesta etapa foram identificados quais processos estão cobertos, ou seja, 
possuem um ou mais funcionário apto a sua realização. Sendo assim a organização 
poderá entender quais destes possuem capacidade de serem transferidos em casos 
61% 
22% 
11% 
6% 
Conhecimentos - Tipos de Conhecimentos 
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de saturação e/ou perda de algum funcionário essencial para o desenvolvimento de 
tal atividade além de melhor gerencias os funcionários dentro de sua estrutura. 
Toda a analise foi realizada através das planilhas preenchidas pelo método de 
auto avaliação pelos funcionários da amostra, e seguindo a metodologia de analise 
comparativa apresentada no modulo analítico deste trabalho. 
Os dados foram separados por time, a fim de se realizar uma visão 
individualizada dos grupos. Inicialmente podemos ver no gráfico 6 o resultado 
apresentados pelo time 1 da amostra. 
 
Gráfico 6 – Analise Time 1 
Fonte – Próprio autor 
 
Analisando os dados do gráfico 6 se conclui que o time 1 é responsável por 
42 processos dos 177 elencados pela amostra. Destes 42 processos apenas 5 
processos estão cobertos por funcionários do time estando o restante dos 37 
descobertos, ou seja, com nenhum funcionário com todos os conhecimentos 
necessários para realiza-lo. Dentre os 5 processos considerados pela metodologia 
como cobertos todos apresentam apenas um funcionário para o seu 
desenvolvimento, gerando uma dependência dos mesmos para a realização 
daquelas atividade.  
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Gráfico 7 – Analise Time 2 
Fonte – Próprio autor 
 
Analisando os dados do gráfico 7 se conclui que o time 2 é responsável por 8 
processos dos 177 elencados pela amostra. Destes 8 processos apenas 1 processo 
esta cobertos por funcionários do time estando o restante dos 7 descobertos, ou 
seja, com nenhum funcionário com todos os conhecimentos necessários para 
realiza-lo. Este único processo considerados pela metodologia como cobertos, 
apresenta apenas um funcionário para o seu desenvolvimento. 
 
Gráfico 8 – Analise Time 3 
Fonte – Próprio autor 
 
No gráfico 8 se conclui que o time 3 é responsável por 33 processos dos 177 
elencados pela amostra. Destes 33 processos 10 processos estão cobertos por 
funcionários do time estando o restante dos 23 descobertos, ou seja, com nenhum 
funcionário com todos os conhecimentos necessários para realiza-lo. Dentre os 10 
processos considerados pela metodologia como cobertos todos apresentam apenas 
um funcionário para o seu desenvolvimento. Novamente nenhum processo coberto 
apresentou mais de um funcionário apto para a realização do mesmo processo. 
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Gráfico 9 – Analise Time 4 
Fonte – Próprio autor 
 
No gráfico 9 é apresentado os dados do time 4 onde o mesmo é responsável 
por 24 processos dos 177 elencados pela amostra. Dentre os 24 processos nenhum 
processo esta cobertos por funcionários do time. Este time foi o que apresentou os 
resultados mais baixos na amostra, sendo também o único onde nenhum dos 
processos apresentou funcionários totalmente aptos a sua realização. 
 
Gráfico 10 – Analise Time 5 
Fonte – Próprio autor 
 
No gráfico 10 é apresentado os dados do time 5 onde o mesmo é responsável 
por 12 processos dos 177 elencados pela amostra. Dentre os 12 processos todos os 
processos estão cobertos por funcionários do time. Dentre os 12 processos 
considerados pela metodologia como cobertos 2 apresentam apenas um funcionário 
para o seu desenvolvimento, enquanto o restantes dos 10 processos possuem dois 
ou mais funcionários aptos à realização da atividade. 
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Este time foi o que apresentou os resultados mais elevados na amostra, 
sendo também o único onde todos dos processos apresentaram funcionários 
totalmente aptos a sua realização.  
 
Gráfico 11 – Analise Time 6 
Fonte – Próprio autor 
 
Analisando os dados do gráfico 11 se conclui que o time 6 é responsável por 
30 processos dos 177 elencados pela amostra. Destes 30 processos apenas 4 
processos estão cobertos por funcionários do time estando o restante dos 26 
descobertos, ou seja, com nenhum funcionário com todos os conhecimentos 
necessários para realiza-lo. Dentre os 4 processos considerados pela metodologia 
como cobertos, 2 apresentam apenas um funcionário para o seu desenvolvimento, 
enquanto outros 2 processos possuem dois ou mais funcionários aptos à realização 
da atividade. 
 
Gráfico 12 – Analise Coordenadores 
Fonte – Próprio autor 
 
No gráfico 12 são apresentados os dados do ultimo time o de coordenadores 
o qual é responsável por 28 processos dos 177 elencados pela amostra. Destes 28 
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processos 19 processos estão cobertos por funcionários do time estando o restante 
dos 9 descobertos, ou seja, com nenhum funcionário com todos os conhecimentos 
necessários para realiza-lo. Dentre os 19 processos considerados pela metodologia 
como cobertos 18 apresentam apenas um funcionário para o seu desenvolvimento, 
enquanto o processo restante possui dois ou mais funcionários aptos à realização da 
atividade. 
 
Gráfico 13 – Analise amostra 
Fonte – Próprio autor 
 
No gráfico 13 são apresentados os dados gerais da amostra. Dentre os 177 
processos elencados pela amostra 51 processos estão cobertos por funcionários 
dos respectivos times estando o restante dos 126 descobertos Dentre os 51 
processos considerados pela metodologia como cobertos 38 apresentam apenas um 
funcionário para o seu desenvolvimento, enquanto o restante dos 13 processos 
possui dois ou mais funcionários aptos à realização da atividade. 
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6. Considerações Finais 
 
Neste trabalho pretendeu-se propor um método de mapeamento de 
conhecimentos em processos de engenharia do setor automobilístico, baseado nas 
metodologias presentes na literatura. Dessa forma, este trabalho contribuiu para a 
compressão do processo de mapeamento do conhecimento aplicado a uma 
organização. 
Ao analisar os dados obtidos após a aplicação do modelo foi possível identificar 
um grande déficit de conhecimento em diversos processos do setor em diferentes 
times. Em uma analise geral aproximadamente 72% dos processos da amostra não 
se encontram cobertos por nenhum funcionário da organização, sendo um numero 
bastante expressivo uma vez que todos estes processos foram apontados como 
necessários para o desenvolvimento da atividade fim na organização. 
Pode-se concluir então que em apenas aproximadamente 28% das atividades 
realizadas pela amostra os funcionários possuem todos os conhecimentos no novel 
necessário para seu desenvolvimento. 
Conhecendo este panorama, serão realizadas algumas medidas de controle e 
evolução em cima destes parâmetros, para analise de melhoria continua dos 
funcionários e de cobertura de processos. Estas medidas tendem a serem 
executadas através de treinamentos, capacitação dos funcionários e atração de 
recursos externos que possuam os conhecimentos necessários para realizar as 
atividades propostas por cada time. 
Os treinamentos e capacitações utilizarão como base os dados desta pesquisa, 
onde os funcionários que possuírem os conhecimentos em níveis avançados 
poderão ser indicados a compartilharem conhecimentos com os demais funcionários 
que indicaram seu conhecimento como baixo ou inexistente em determinado 
conhecimento critico para a organização. 
Crê-se que em uma nova aplicação deste modelo junto à amostra poderemos 
avaliar se as medidas aqui apresentadas foram de fato efetivas para a evolução dos 
funcionários. Caso contrario, novas medidas de melhoria continua devem ser 
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trabalhadas a fim de alcançar uma melhoria nos níveis de processos cobertos dentro 
da amostra. 
Além dos resultados, ressaltam-se como principal aspecto positivo da 
metodologia o fato que a mesma foi muito bem aceita pela amostra e pela 
organização, sendo tratada pelos funcionários, os quais participaram do trabalho, 
como algo a melhorar a sua entrega junto à organização e como forma de medir sua 
evolução com o passar do tempo e da aquisição de experiência da atividade o qual 
os mesmos realizam. 
Conclui-se dizendo que quanto aos objetivos iniciais, o trabalho foi totalmente 
efetivo, cumprindo os mesmos através de uma metodologia robusta e reaplicável em 
outros setores e organizações. 
 
6.1 Limitações e dificuldades 
 
Os principais fatores limitadores da aplicação metodológica, proposta neste 
trabalho, foram à conscientização da amostra sobre o trabalho e coleta dos dados 
por parte dos funcionários.  
Quanto à conscientização da amostra foi necessário um trabalho aprofundado 
com os funcionários através de reuniões individualizadas com os times, a fim de 
exibir a proposta em questão, expor os controles de privacidades previstos na 
metodologia e conscientiza-los de que os dados obtidos através do presente 
trabalho seriam tratados de forma puramente acadêmica, por parte do autor e de 
forma gerencial pela organização, não sendo vinculo para demissões, afastamentos 
e promoções dentro da instituição.   
Quanto à coleta dos dados, a maior dificuldade encontrada foi em manter o 
cronograma e garantir que todos os funcionários a realizassem a tempo. Por se 
tratar de uma atividade extra ao fim da organização muitas vezes a mesma foi 
deixada em segundo plano, sendo necessário um acompanhamento de perto para a 
evolução do trabalho. Outro fator que pode ter influenciado nesta dificuldade é o fato 
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de que existem funcionários que trabalham com um grande numero de viagens, 
dificultando ainda mais o contato próximo.  
 
6.2 Proposta de novos estudos 
 
Para trabalhos futuros, propõe-se a ampliação deste trabalho expondo os 
resultados da aplicação do modulo evolutivo e de futuras reaplicações desta 
metodologia, analisando se as medidas de melhorias aplicadas foram realmente 
efetivas para a melhoria dos conhecimentos organizacionais por parte dos 
funcionários. 
 Propõe-se também a evolução deste trabalho, buscando uma melhor 
parametrização dos conhecimentos através da criação de legendas dos 
conhecimentos. Estas legendas servirão como base para os avaliados entenderem o 
que os gestores estão considerando como níveis básicos, intermediários e 
avançados para todos os conhecimentos, como exemplos de cada nível nas 
atividades fim de cada time.  
Esta evolução demandará um tempo elevado dos avaliadores, porem crê-se que 
o mesmo melhorará a analise dos funcionários em sua auto avaliação, impedindo 
que o mesmo se subestime ou superestime os seus conhecimentos nos processos 
elencados. 
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ANEXOS 
Anexo A – Check List de mapeamento 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Check
1 Os proncipais processos da sua area foram levantados?
2 Os processos elencados resumem as atividades de todo o grupo?
3 Todos os funcionarios do grupo participam de pelo menos um dos processos?
4 Foram considerados na escolha dos processos, atividades gerencias e tecnicas?
5 Todos os processos expostos são realmente relevantes a serem mapeados?
6 O nome dado ao processo deixa claro para todos da organização sobre o que o mesmo se trata?
1 Todos os conhecimentos necessarios foram elencados?
2 Os conhecimento elencados são realmente necessarios para se desenvolver o processo em questão?
3 Os conhecimentos estão corretamente relacionados com os processos?
4 Pelo menos um conhecimento foi elecado como necessario, independente do nivel, para cada processos?
5 Todos os conhecimentos estão associados a pelo menos um processo?
6 O nome dado ao conhecimento deixa claro para todos da organização sobre o que o mesmo se trata?
1 Todos os conhecimentos elencados possuim pelo menos um nivel esperado?
2 Todos os processos foram considerados?
3 Os niveis foram selecionados levando em consideração cada processo individualmente?
4 Os niveis selecionados estão condizentes com o necessarios para a realização do processo?
5 Os niveis selecionados estão coerentes com a realizadade da organização?
6 O mesmo peso foi considerado?
Anexo 1 - Check List
Processos
Conhecimentos
Baselines
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